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1.は じ め に
2003年度世 界 白物家電 メー カー ランキ ング(Euromonitorによる)で,海 爾 は第2位 であっ
た.1984年か ら2002年までの18年 間,年 平均 成長率(売 上高)約80%で あ り,製 品 は単 一製
品 の冷蔵 庫か ら,エ アコ ン,洗 濯機 な どの 白物 家電 を経 て,テ レビ,DVDプ レーヤー,更 には
携帯電 話,パ ソ コ ンまで多角化 した.そ の製 品 は,160力国 ・地域 に輸 出 され,13ヵ所 の海外 生
産拠 点お よび65力 国 で販 売拠点 を持 ち,海 外 で の販売店 は3万 ヵ所 に達 してい る.2002年世
界冷 蔵庫市 場で5.98%の占有 率 は世 界第 一位で あ った.2003年,中 国市場 での冷蔵庫 とエア
コ ンの 占有率 はそれぞれ26.2%と16.6%で,第一位 を占め ている.
海爾 の研 究 に関 して は,王 曙光 ・胡 泳 ・安室 憲一 ・欧 陽桃 花2)など多 くの学 者が ブラ ン ド戦
略OEC管 理3),SST(市場 連鎖)な ど管理 法 を詳 しく説明 しているが,そ の管 理法の本 質を提
1)本稿は 「海爾の成功要因一 段階論的接近」(平成16年度名古屋市立大学大学院経済研究科提出修士論
文,指導教授:内 藤能房教授)を もとに,修正 ・加筆を行ったものである。
2)王曙光(2002)『海爾集団(ハイアール)』東洋経済新報社.胡 泳(2002)『跨国攻略与領導之道』海南出
版社(中国語).安室憲一(2003)『徹底検証 中国企業の競争力』日本経済新聞社.欧 陽桃花(2001)「海
爾集団 中国家電企業の高始点経営」神戸大学大学院経営学研究科.
3)OEC管理とはOverall　Every　Control　andClearの略称で,中国語でいうと 「日事日卒,日清日高」であ
る(テーラー主義の科学管理の中国本土応用).即ち,今日のことは今日中に解決し,毎日出てくる問題の
原因と責任を調べて瞬時に処理するということである.毎 日足りないところ(不足)を改善し,質 も量も
更に向上させる.毎 日1%改 善すると,70日後には元の2倍 にすることができる.OEC管理は日々反省
を促 し,問題を検討させることにより,企業と従業員のレベルを向上させる.
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示するには至っていないと筆者は思 う.海爾の管理法が過酷にも関わらず,社 員の支持を得て
遵守 されているのはなぜか.こ の点について筆者 は,海爾発展の歴史,及 びその背景を分析 し
た上で,成 功の理由は強いリーダーシップの下で,絶 えずに進化 しつつある企業文化と推察し
ている.従 って,本 論文は表1の 整理の仕方により,自分の観点を論述する.
論文の構成は以下の通 りである.第2節 は,海爾の概要 と歴史を紹介 し,なぜ海爾が成功 し
た と思われるか,ケ ースによって論述する.第3節 は,海 爾企業文化の内容,形 成および変化
を分析する.さ らに,中 国文化 を背景に海爾独特 な企業文化 を論述 したい.第4節,海 爾は上
位文化 と下位文化間のギャップを如何に乗 り越え,全社員を企業理念に沿って行動させたのか,
を分析 したい.ま た,製 品開発 システムを例 として,海 爾企業活動のスタイルとその企業文化
の関係 を説明する.
表1.海 爾の戦略と企業文化の変容
2.海 爾集団の概要 と歴史
2-1.発展初期の海爾 と張瑞敏氏の就任
海爾の前身の青島冷蔵庫は,1984年1月1日,青島東風電機総廠 と青島工具四総廠 との合併
によって地方の冷蔵庫組立メーカーとして設立 された.従 業員は約800人であった.1984年
12月26日,35歳の張瑞敏氏(海 爾の現在の最高経営責任者)は 青島市経済委員会によって廠
長(最 高経営責任者)と して任命された.
張氏の分け方に沿って,以 下三時期 を軸に論 じる4).
4)時期区分は海爾の社内資料に基づく.
2-1-1.単一製品を専門生産するブランド戦略時期(1984年12月～1991年12月)
張氏は当時,中 国国内の冷蔵庫分野はまだ初期発展段階で,中 国家庭普及率が非常に低いこ
とに気づいた.そ の時国内には,すでに40社の冷蔵庫生産指定メーカーがあったが,その製品
全部が 「三星級」以下のクラスであった.国 民の生活 レベルが上がるとともに冷蔵庫に対 して
の需要量が益々多 くなることを判断した彼 らは,冷 蔵庫の生産においては 「最 も良い品質で市
場の主導権を握ろう」 と言 う原則の下,当 時,国 際的に最先端の技術 と設備を持っている ドイ
ッの 「リーブヘル」(LIEBHERR)社か ら技術 と設備 管理制度を導入 して四星級の冷蔵庫を生
産することにした.
中国国内家電企業の多 くはまだ長期戦略を持たず状況の中,海 爾は,海 外の先進技術 と設備
を導入 して,自 分か ら生産 販売する戦略 を取った.長 期的に市場を占領する目的で,「OEC
管理方法」を導入 し,安定 した品質を確保 した.こ の段階では,海爾は,高 い品質とサービス
で他社 を征服 し,中国家電メーカーのナンバーワンになる条件を揃えつつあった.こ の段階に
おける戦略の 目的は,冷 蔵庫一品 目にしぼった製造,販 売,サ ー ビスを通 じて,企 業管理の経
験を積み,国 内でブランド・イメージを作 り上げて発展の基礎を築 き,様 々な状況に対応でき
る管理方法をまとめ上げることにあった.
2-1-2.製品の多角化への発展時期(1992年1月～1998年12月)
冷蔵庫のブラン ド戦略 による成功は,海 爾を国内家電産業の有力企業に押 し上 げることに
なった.一 方,変 化の激 しい現代家電産業の中で,単 なるブランドでは失敗 しやすい と思った
張瑞敏氏 は,ブ ランドで規模拡大を図 り,同時に合併,資 本参加などの形式を取 りなが ら多角
的な製品構成を志向 した.こ の段階での海爾は,シ ロモノ家電 またコンピューター,携 帯電
話及び小型家電 まであ らゆる家電製品を網羅する企業グループに成長することを実現 した.
2-1-3.国際化戦略時期(1999年1月～現在)
海爾の国際化は先進国と発展 国に分けられている.先進国への国際化 は主にブラン ドセール
ス,高 い技術,優 秀な人材,情 報を手に入れるためであり,発展途上国への国際化は主に安い
労働力 と市場を手に入れるためであった.現 在,海 外に13の工場 を設立 し,160ヶ国に販売網
をつ くり,58,800の営業 ・販売拠点をもち,ア フターサービス も提供 している.
2-2.海爾の合併戦略
張瑞敏氏は2000年4月5日 「世界ビジネススクール トップマネージャー教育聯盟」の2000
年年会の演説9で こう語っている.「計画経済か ら市場経済への転換期,中国企業には`三つの
目'6)があるべ きである.… …中略…….97年,国家政策は企業併合を激励 した.こ の機会で,
5)張瑞敏 「海爾の競争優勢在於創新」『中国企業戦略伝播網』.インターネット・ホームページ:
http://glr.cn/Article_Show.asp?ArticleID=43.アクセス:2004年8月15日
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一気 に18社を併合 して,低 コス ト拡大を実現 した.複 数の企業は実は地方政府が贈 ったもの
だ⊥
97年の国家政策とは,1997年中国共産党第十五次全国代表大会で江沢民中国共産党総書記
が発表 した,「鼓励兼併,規 範破産,下崗 分流,減 員増効和再就業工程,形 成企業優勝劣汰的競
争機制」7)(企業併合を激励,破 産標準 を規範,失 業者数の圧力を減少,企 業がリス トラによる
効率向上と再就職プロジェクトを実施する.こ の政策によって,市 場 メカニズムの形成を目指
す)という発言である.江 沢民の発言に応 じて,各地方の政府はそれぞれの政策を打ち出 した.
具体的には政府 として企業に対する併合の手数料 を減免,併 合によって失業 した人員は政府か
ら補助金を支払 う.又,併 合 される企業は財務状況が厳 しければ,税 金を減免 し,債務を減免
するなども可能である.実 際には,併合 された企業は殆 ど厳 しい財務状況であった.地 方政府
にとって,長 期間赤字が続いた企業は税金 どころか,補 助金がなければす ぐに倒産するのであ
る.こ んな企業を海爾に贈って,再 生 させて,新 たに税源になるのは地方政府の望みである.
海爾は海爾独 自の標準でたくさんの赤字企業の中で再生できる及び海爾の発展戦略と合致する
企業を選んで受け取 り,独自の低 コス ト方法で再生させ る.こ の独 自の方法は「瀕死魚を食 う」8)
と呼ばれている.
3.企 業文化 の形成,内 容 と変化
3-1.企業文化の分析枠組 み
海爾 に最初に 「思考の枠組み」を導入 したのは,創 業者 とも言える張瑞敏氏である.彼 は個
人的な信念や確信 と言った人格特性 と創業期の環境条件に基づいて,企 業 目標や個々の社員の
取るべ き行動を明示 し,または理念などを企業内に導入した(価値の注入).同時に彼は,自 ら
が導入 した価値に適合するような管理制度や組織構造を企業内に創 り上げた(価 値の制度化).
また,制 度化された価値は,個 々の社員や部門の業績評価のための基準や処遇制度などに強 く
反映 され,社 員の行動の方向性 を強く規定 した(価 値の行動基準化).こうした制度や構造は,
社員の組織全体の特性に対する知覚や解釈を生み出 し,行動を支配す る主要な欲求を規定する
になった.こ のような組織特性の持つ欲求喚起機能を組織風土 と呼ぶが,企 業文化はこの組織
6)三つの目とは,一,従業員を見詰める目,従業員のロイヤルティーを求める.二,ユーザーを見詰める
目,企業に対するユーザーのロイヤルティーも求める.三,国家政策を見詰める目.
7)江沢民,「江沢民在党的十五大上的報告」『新浪網』2002年10月22日.インターネット・ホームページ:
http://news.sina.com.cn/c/2002-10-22/1407777739html.アクセス:20 4年8月 5日
8)「瀕死魚」とは設備などハードウェアが良好であるが,経営管理が悪いことによって経営危機まで落ちた
企業を指す.海爾はこれらの企業を低価で買収して,得意の経営管理法を導入して,「海爾」ブランドの力
を発揮して再生させることは 「瀕死魚を食う」という.
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風土の形成を通 して行動のスタイルにも影響を及ぼすことになった(価 値の行動化).(図2を
参照).
また,企 業活動の成果は環境条件にも大 きく依存するので,企 業は環境に適応 して戦略を調
整する必要がある.同 時に,企 業文化 も経営戦略の調整 とともに調整する必要がある.こ こで
調整の方法は二つあると指摘 される.一 つは企業文化が漸進的あるいは微調整的に変化すると
い う方法.も う一つは経営陣が環境動向を見極めて,企 業文化の不適合化を予見して,前 もっ
て調整するとい う方法.二 番 目の方法では企業内危機感や問題意識が強 く要求される(境,
1995).
創業者の人格特性・初期環境条件
図2.企 業文化のダイナミックス
(出所)境(1995)p.196
3-2.海爾文化の形成 と張瑞敏氏の役割
海爾 の指導者である張瑞敏氏は海爾にとって カリスマ的な存在である.彼 は自分の人格特
性,思 想 と理念を海爾の企業理念に鮮明に反映 させている.彼 は社内の意見をうまくまとめ,
自分の主張を根強 く堅持 し,飽 きなく自己の理念 を喧伝する.彼 は従 う人々の自信を呼び起 こ
し,人々の信頼を得て,共 有できる目標 に向かって,達 成できると思わせ興奮 させるリーダー
である(Peters&Waterman,1982).
1985年,消費者か ら冷蔵庫の品質不良にクレームが来たのを期に,張瑞敏氏は在庫を徹底的
に検査 させ,品 質不良の冷蔵庫76台を発見 した.当 時の冷蔵庫の販売価格 と平均給与で計算
すれば,76台の冷蔵庫は全社従業員三ヶ月分の給料に当たったが,すべて破棄 した(王,2002;
孫,2003).
河野(1988)が提示 した 「解凍→変革→再凍結」のアプローチによると,企 業文化を変革さ
せるために,まずは企業の現状 を否定する空気を作 る(解凍).そして,変革の代替案,即 ちあ
るべ き文化を提案 して,宣伝する(変化).最後 に,企業文化の変化 を確認 し継続 して,そ れに
対応す る組織や人事制度を設定する(再 凍結).
張氏はこの事件 を利用 して,従 業員の従来の意識を一気に 「解凍」 し,品 質の大事さを浸透
させ始めた.そ れか ら「やるなら,No.1になろう」,「欠陥があればそれは廃品」や 「追求卓越」
(「卓越」を追求する)など新 しい企業文化をどんどん従業員に浸透 させ理解 と共感を喚起する
ために絶 えざる努力をしたのである.
3-3.企業文化 の変遷
Kotter&Heskett(1992)は強い企業文化だけでは頼 りにならないと論述 している.競 争が
激化 した り,事業の外部環境が変化 した りする時 優 れた業績をあげた企業でも新しい戦略立
案をせずかつ実行 もしないと,企業文化が戦略 と合致 しな くなり,業績も低下 し始めるのであ
る.海爾 は三つの段階において,そ れぞれの環境 に迅速に対応 した.
3-3-1.単一製品のブランド段階
1985年の全社大会で,張瑞敏氏は 『論語』の 「法を取ることが上にあるなら,その中を得 る
だけ.法 をとることが中になるなら,その下を得 るだけである」を引用 し,「やるなら,No.1
を目指 さなければな らない」と訳 した.当 時,地 元の小家電企業にもかかわらず,業 界の トッ
プを目指していた.そ の決意は全社員にもはっきり伝えられた.
まず取組んだのは 「品質」である.1985年の中国にはll6社の冷蔵庫 メーカーが存在 してい
たが,多 くのメーカーの意識はまだ計画経済の時代 に停まっていた.1989年,中国経済が大調
整の時期 に入った.景 気 と消費の低迷が各家電メーカーに打撃を与えた.同 業他社 はそろって
冷蔵庫 を値下げしたが,海 爾 は 「海爾=品 質優良」というブランド・イメージを強調するため
に,潮流に逆 らってあえて 「BCD-212」冷蔵庫を10%値上げすることにした.自社の製品に絶
対の自信 を持っていたか らであろう(欧陽桃花,2001).
3-3-2.製品の多角化戦略の段階
1990年に,海爾は中国で初めてサービス ・センターを設置 し,全国の各省にも数多 くサービ
ス ・センターの支所を設立 した.1995年か ら,「高効率 ・高品質」の上に,「五つ星サービス」
を提唱し,最高のサービスの提供に取 り込んだ.「原則一,顧客は永遠に正 しい.原 則二,た と
え顧客 には何か間違いがあっても,原則一に基づいて行動 しなくてはならない」という 「五つ
星サービス」の 「原則」を定めた(顔 ・胡,2002:p.318).
徹底 したサービス精神は海爾にいつも顧客の声 に耳を傾ける文化を養成 した.顧 客の苦情 を
真剣に受け止めて,解 決策 を追求する.さ らに,サ ービス精神の延長 として,市 場のニーズに
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対 して敏 感で,積 極 的 に捉 えて,新 しい ビジネスチ ャ ンスに繋 げる ように努力 してい る.例 え
ば,小 型洗濯機 「小 小神童 」 を開発 し,従 来低迷 して いた夏の販売 に成功 した.
サ ー ビス精神 と同時 に提 唱 され た もう一つ の価値 観 は 「ス ピー ド重視 」 である.青 島本社 ビ
ルに 「迅速反応,馬 上行動 」(迅速 に反応 し,た だち に行動せ よ)の 大 きい標語板 が立 て られて
い る.決 断の ス ピー ド,行 動 のス ピー ドと方 向転換 のス ピー ドの 向上 を 目指 してい る(王,
2002).
この時期 には,海 爾 は一気 に国内18社 を傘 下に納め,製 品は単一の冷蔵庫 か ら白物 家電,黒
物家電 コ ンピュー ター,携 帯電話及 び小型家電 まで あ らゆ る家電製 品 を網羅 した.
3-3-3.国際化戦略 の時期
海爾 は 「大企 業病」 に よる競争力 の低 下 な どの経営課題 を解決す るため に,ビ ジネス ・プ ロ
セ ス ・リエ ンジニ アリ ング(BPR)を 目指 し,1999年SST9)など経営 手法 を導入 した.こ れ に
よって,徹 底 的 「市場主義 」を強調 した(蘇 ・黄,2003;蘇・吉原,著 作 年不 詳).同 年,海 爾
はBPRを 導入 し,組 織 構造 を単純化 した.市 場 メ カニズム に よる内部競争 を掻 き起 こ して活
性化 を図 ったのであ る.
BPRの 中核 とな っているの はSST管 理 であ る.国 際化戦 略 を取 った海爾 は大手 他社 と比 較
して,自 分の優位 は 「ス ピー ド」,即 ちよ り早 くニーズ をキャ ッチす るこ とだ けだ と分析 した.
この 「スピー ド」の優 位 を活 か し,さ らに強め るために,SST管 理 を導入 した(胡 ・劉,2001).
これに よって組織全 体の外 部志 向の向上 を 目指 したの である.
3-4.中国の 国 内 海爾 文化 と国際 化 され た 海 爾 文化
張瑞敏 氏 は,中 国の伝統 思想 と欧米,日 本等 の先進 国の経営思想 を融合 して,海 爾 の経営 思
想 を形 成 した と述 べ た.例 えば中国の孔子,老 子思想 と孫子の兵 法等;日 本のQCサ ークル,
チ ーム ワー ク等;欧 米のSBU10),個人の競争精神 等が挙 げ られ る.海 爾 はまず 中国市場 で成 長
したので,そ の経 営理念 は最 初 中国市場 に合致 してい た産物 であ るが,海 外市場 への進 出につ
れ て新 た な経営理 念 を登場 させ た.
9)SSTは中国語 「索酬,索賠,跳 問」発音の頭文字である.意味は 「前工程が後工程に報酬を請求する;
後工程は前工程に弁償を請求する;内部取引双方が報酬 も弁償も請求できないような場合,グ ループ内部
の第三者が問題の所在 と責任を仲裁 し,責任者を処罰して問題を解決する」ことである.
10)SBU(Strategic　business　unit)とは戦略的事業単位の意味である.一つのSBUは複数の事業部であった
り,一事業部内の一生産ライン,単一製品やブランドなどさまざまな場合がある.経営者は各SBUの収
益性,成長性,市場シェアに応 じてヒト,モノ,カネの経営資源を配布する.米国のGE(ゼネラル ・エレ
クトリック)社が初めて経営実務に応用している.海爾の場合は,SBUの単位は個々人まで設定して,従
業員一人それぞれ市場メカニズムに対応して,個 々人の資産負債表,損益表とキャッシュフロー表を持ち
管理することになった.
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3-4-1.中国的経営 思想
海爾 の 「敬 業報 国,追 求卓越 」11)企業理 念 には愛 国主義 が第一位 に位置付 け られた.字 義通
り,「敬業報 国」の意味 は,真 剣 に仕事 して,国 家 のた めに力 を尽 くす ことである.伝 統 の孔 孟
思想 は封 建社会 の代 表思想 として受 け止め られて,嘗 ての奮闘 目標 「共産主義 」は 「社会 主義
市場経 済」の導入 に よ り普通 の人か ら遠 く離れ てい る.宗 教 の信 仰 もない中 国人 に とって,「愛
国主 義」 は社 会主 義中 国の今 日で は,唯 一普遍 的 に受 け入 れ られる精神 だ と考 えてい る.100
年 間侵 略 され た歴 史 による屈 辱感,中 華民族 の誇 り,経 済 的立 ち遅 れの無念 さな ど複雑 な感情
こそ,「愛 国主義」の起 源 ではあろ う(村 山,1995).この精神 的力 を巧妙 に借 りて,「国の繁栄
の ため に,私 たちは一生懸命 仕事 を しま しょう」 と呼 びかけて,仕 事 の動機付 け とした.
中国的 な文化 には,面 子,人 間関係,人 情 な どが特徴 と見 られてい る(園 田,2001).一方中
国人 の行動特性 として,「個 人主義,競 争志 向,金 銭志 向,商 人的,具 象 的」な どが よ く指摘 さ
れ る.上 司が部 下 を評価す る時,「面子,人 間関係,人 情」な どを配慮 した ら,公 正性 を保 つの
は実 に難 しい.こ の よ うな弊 害 を克服 す るために,「個人 主義,競 争志 向……」な どの考 え方 を
制度 に導入 した.例 えば,海 爾の人 的セ ンターの 目標請負 シス テムには 「①個 人評価 ② 目標
の数量 的設定,③ 評価基準 は数量 的かつ詳細,④ 目標 の達 成度(結 果)を 評価,⑤ 短期 的評価
(毎日評価),⑥ 評価 の ルール,プ ロセス,結 果の公 開,⑦ 金銭 的報酬,⑧ 競争 的(社 内公募)」
等 の特徴 が ある,と 指摘 されてい る(蘇 ・吉原,著 作年不 詳).
3-4-2.「世界 の海爾」 の企業理念
中国国内の企 業理念 と違 い,海 外 の海爾が宣言 した 「Haierforus,Haierforall」はよ りソ フ
トな感 じがす る.世 界各地 で海爾文化 を繁殖 させ るた めに,海 爾が とった方法 は 「現地化 」で
あ る.本 社 か ら派遣 した人員 は3,4名 しか お らず,ほ かは全部現地 の人 を採用 す る.通 用 す
る企業 文化の宣伝 手法 は使 う.例 えば,漫 画 で海爾の価値 観 を描かせ るこ と.又,現 地 の文化
と衝突 があ る方法 を改善 して使 う.例 えば,中 国の工場 には 「6Sマー ク」'2)が書い てあ り,当
日評価 が最低 の作 業者が その前 に立 って,自 分 の不 足 を述べ させ られ るが,米 国人 はこれを受
け入 れない.す る と,米 国の 「6Sマー ク」 には当 日評価が一番 高い者 が立 って,自 分 の業績 を
語 らせ る.だ か ら,誰 で もそ の前 に立 って 自己 アピール した くな った(胡,2002).こうい うよ
うに海 爾の核心価値 観,「品質 第一」「顧 客 は永遠 に正 しい」 な どは守 るが,細 かい教育手法 は
微調整 され ていった.
ll)「私たちの海爾精神は,『敬業報国,追求卓越』である.敬業報国の中核思想は中国伝統文化の 『忠』で
ある;『忠』 とは一番良い製品とサービスを持って,顧客に,社会に,そ して国家に奉仕する;『忠』 とは
誠心であり,海爾人はいつまでも誠心を持つ.『追求卓越』の中核思想は創造と革新である;海爾人は永遠
に自己満足せず,永遠に進取する,永遠に新 しいものを創造して革新 して止まらない」.(『海爾企業文化手
帳』による訳文)
12)6Sとは5Sの 「整理,整頓,清掃,清 潔,躾」+「 安全(Safty)」である.
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4.企 業文化 の浸透,維 持及 び表 出
4-1.企業文化の浸 透
企業文化の行動主体には階層があ り,ト ップとミ ドルとの価値観,考 え方 と行動パターンは
上位文化 と呼ばれ,一 般従業員の価値観などは下位文化 と呼ばれる.上 位文化 と下位文化 と合
わせて,企 業の日常文化になる.日 本企業では終身雇用であ り,かつ一般従業員の学歴 と能力
も高いから,上 下文化の断絶 は少ないが,欧 米企業では上が猛烈に働 き,下 はあまり動かない
ことが多い,と いう指摘がある(河野,1988).また,出 口(2004)は一枚岩 と見られる組織文
化の中にも,従 業員の間で企業文化の理解にバ ラつきがあ り,組織メンバーの間に価値規範レ
ベルの曖昧さが存在 している,と指摘 している.中 国の場合は欧米 より上下の断層はもっと広
い と思われるので,ト ップの経営理念が如何に一般従業員に浸透するかは重要な課題である.
個人と集団の態度に影響 を及ぼすことによって,経 営理念を浸透 させることができる.一,
個人の態度は①情報で,② 他人の影響で,③ 経験 によって,④ 賞罰によって影響 される.二,
集団の態度は,① リーダーシップで,② 心理動態で,③ 学習によって,④ 賞罰によって影響 さ
れる.又,個 人の態度と集団の態度の影響要素は関連付 けが見 られる(河野,1988).また,「行
為が人々に影響する」ことも分かる.人 々を動かすことで,人 々は自分の していることに確信
を持つ ようになる.さ らに,人 々の 「行為」を賞賛 し続けると,こ の行為は,ま すます続けら
れ,人 々の参画意識もます ます高まる(Peters&Waterman,1982).
4-1-1.情報による個 々人への影響
海爾の社 内週刊誌 『海爾人』 は1989年に創刊され,「企業文化センター」 と言う部門により
発行 されて,従 業員に一人一部を配布 している.同 誌は企業理念を分か りやす くかつ素早 く,
繰 り返 して宣伝 し,社 内の与論をリー ドする役割 を果たしてきた.① トップの経営理念を全社
員に伝 える.毎 年の春節,張 瑞敏氏は必ず投稿 して,一 年の業績を評価 し,自 分の考え方や経
営戦略などを社員に説明する.一 方的ではなく,社員か らの投稿 も奨励 され,全社的に経営理
念についての議論を展開させ る.②好業績を報道して海爾の一員 としての誇 りを引き出す一方
で,常 に危機感を強調 して進取を促す.こ れによって高適な目標は立てられ,危 機感を呼び起
し,や る気を無 くさない雰囲気を創造する.③社員を代弁 し,上司 ・幹部を監視 し,対立意見
を出す.「対立意見」を簡単に出せる社内雰囲気 を作 り,「活力ある企業文化」を育っている(河
野1988).
また,社 会でのグ ッド・イメージの造出によって,海 爾ブランドに対する消費者の信頼を得
る同時に,従業員 も社会与論から自社文化 を再認識 させ られた.「企業文化センター」は企業イ
メージにとってプラス となる材料を極限まで利用 し,不利な情報やデー タを徹底的に封鎖する.
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4-1-2.制度 による文化 へ の影響
「制度 は企業文化 に基 づ いて形 成 され る」とよ く認識 され るが,制 度は企業文化 に対 して反作
用が あ ると認識 した人 は少 ない.上 位 文化 と下位 文化 の理 論 を使 って,分 析 してみ ると,実 は
制度 の形成 は上位 文化 に よる もの である.上 位 文化 が下位 文化 をコ ン トロールす るた めの手法
の一つ であ る と思 う.上 位 文化 と相応 しい制度 を作 れ るか どうか は直接 に企業 文化 コ ン トロー
ルの成功 に関わってい るであ ろう.上 位文化 は優 れて いるけれ ども,制 度が これ に適応 してい
ない と,全 体 の企 業文化 は理 想の 目標 まで行 けないで あろ う.
出口(2004)で述べ られてい るよ うに,実 際 に行動す る時,人 々はい ちいち価 値観 ・理 念等
を考 えなが ら行動 す るこ とが少 な く,多 くの場合 は臨機応 変の行為 と習慣的行為 を取 るのであ
る.「菊 と刀 」の作者 は,日 本 の文化 は 「恥の文化 」と呼 び,日 本人 は行動す る時 まわ りを見 な
が ら行動 す る と指摘 した.従 って,日 本 にお いて,こ れ ら行為 は先輩社 員や顧 客か らの賞 賛 と
非難 に よって影響 され るが,中 国の場合 は個人 主義的 で,明 確 な金銭 的賞罰制 度 による影響 の
ほ うが大 きいのであ る13).
海爾 の制度 は段 階的 に分 け ると,単 一製 品段 階で はOEC管 理法,製 品多角化段 階で は 「相 馬
よ り競 馬」14)の人事 制度,国 際化段 階で はSST(市 場 連鎖)な どをそれぞれ導入 した.導 入 し
た各制 度 はそ れぞれ各段 階での トップの経営理念 を体現 して,下位 文化 の形 成 に強 く影響 した.
4-2.企業 文化 の 表 出
「企業 文化 を構 成す る価値 観や思 考の枠組 み は,ま ず経 営層 の言葉 や行動 を通 して社員 に伝
達 され る(図3参 照).次 に,そ の価値 観 と思考 の枠 組み に基づい て組織構造 や管理制度 が企 業
に導入 され,社 員に とって可 視的 な もの とな り,組 織構造 や制度が提供 す る行 動基準 に基 づい
て,そ の企業 に特 有 な行動 ス タイルが生み 出され る.最 後 に,こ の ような価値観 や行動 ス タイ
ルが企 業の商 品特性,コ ミュニ ケーシ ョンス タイル,企 業外 観 な どに統一的 に反映 ・表 出 され
るこ とによって,外 部か ら可視 的 な もの とな り,企業 イ メー ジや企業評価 にな る.」(境1995).
13)中国企業では何かにつけ白黒をはっきりさせ,金 銭でサンクショク(賞罰)を与える.理 由は文革時代
に,工場には次々スローガンが貼られたが,どれ一つも本気で実施されなかったのである.す ると,中国
人はスローガンを聞かされても,誰も信じなくなった.(安室,2003:pp.215～216)
14)中国には 「伯楽相馬」という諺がある.伯楽は馬の群から名馬を見つけ出す才能を持っている.企業の
中には,上司を伯楽に喩え,上司が従業員の中から優秀な人材を見つけることを 「伯楽相馬」に比喩する.
しかし,上司が部下の給料と昇進 ・降格を決める伝統的人事管理は,客観性,公正性を欠いており,中国
文化の面子,人 間関係,人 情に加えて,さ まざまな弊害を生む.そ の弊害を克服するために,判断は上司
に任せるのではなく,「公開,公平,公正」の人事ルールを基準に,各人の競争で各人の評価や給料を決め
ることは 「競馬」の人事制度である.
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社会から知覚 された企業文化(企 業イメージ)
↑
正 業文 化表 出行 動(コ ー ポ レー ト ・コ ミュニ ケー シ ョン)
商品特性 ・コミュニケーショ
ンスタイル ・企業外観
(企業活動 スタイル)
企業メンバーに共通する行動
の型
(行動 様式)
企
組織の知穣灘 寺性と儲 業
(組,楓土)
文
組織の制度や構造
(経営管理 システム)化
経営の導入す
る思考の枠組
み
(企業理念)
新規参入者によ 企業文化の
る価値注入 深層構造
価値注入行動(企業の社会化)
図3.企 業文化の表出形態
(出所)境(1995)p.169
4-3.経営 層 の価 値 観
「海爾 の コア ・コ ンピ タンス は顧 客 を獲得す る優 れ た能力です.あ る人が コア ・コンピ タンス
は核心技術 だ と言い ま した.顧 客 を捕 まらない限 り,い くら高技術 を持 っていて も,意 味があ
りませ ん」と,張 瑞 敏氏 は言った.ま た,製 品開発 に関 して この ように述べ た.「製品 開発 な ど
に関わ る技 術者 にはい わゆる固定給 があ りませ ん.開 発 した製品が市場 で どれだけ売 れたかで
給与 は決 ま ります.売 れ行 きが良 ければ給与 を多 くも らえる し,売 れな ければ給 与 は もらえ ま
せ ん.… …食 べ るの に困る ような こ とは しませ んが,同 じ階層や年 齢で収 入が10倍 離れ て も
構 わな い.判 断基準 はあ くまで も市場 への貢 献度 だか らです」.海爾 経営層 の価値 観 は,市 場
志 向,顧 客志 向を指針 として,独 自な思考の枠組 みや制 度 と組織 を作 り上 げ,独 自の企業 活動
ス タイル を形成 させた と思 う.
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4-4.プロジェク ト ・マネ ジャー ・シス テム
張瑞敏氏等経営層の思考に従って,海 爾の技術開発システム も改革 されてきた.す なわち,
独 自的な経営管理システム,組織風土が形成 された(図3参 照).例えば,1998年以前では,製
品開発チームのヘッドは 「項 目組長」 と呼ばれ,こ のヘ ッドの元で製品開発が行われていた.
ここでいう製品開発 には,製 品開発の企画,製 品開発及び製品試作の三つのステップが含 まれ
ていた.開 発された製品を量産させることは製造部門の仕事であった.量 産のために必要な部
品は仕入部門(物 流推進本部)に よって調達された.新 製品の販売促進のため,消 費者へ訴求
ポイントを絞 り込む,広 告 を作成することなどは商流推進本部によって行われた.項 目組長は
製品開発の仕事だけを限定的に行った.新 製品の生産,新 製品に使 う部品の調達,新 製品の販
売促進などは,別 の担当者によって遂行されたのである.
1998年以降,市 場連鎖管理システムが導入 されるのに伴い,そ の一環 として製品開発には,
プロジェク ト・マネジャー ・システムを導入 した.こ のシステムの特徴 は三つある.第1に,
開発チームは製品開発だけに従事することではな く,市場ニーズの分析 ・製品企画,開 発の方
法,開 発する製品の品質 とコス トの改善など,すべての責任 を持つ ことになる.企 業内部での
製品開発 と製造及び企業外部での販売とアフターサービスのすべてのプロセスに関与 し,責任
を負っている.第2に,開 発チームのメンバー構成 は技術者だけではな く,部品調達者,製 品
販売者なども開発チームに参加する.第3に,開 発 された新製品は市場業績(販 売台数 利益,
品質等)に よって評価される.開 発チームの報酬 も新製品の市場業績 に応 じて決められる.実
は製品開発チームはMMC(MinLMiniCompany)と呼ばれる.
5.結 び
本論文では海爾発展の歴史と企業文化の形成 ・変遷などを段階論的に分析 した.海 爾は 「敬
業報国,追 求卓越」を企業の中核理念 として,「単一製品」→ 「製品多角化」→ 「国際化」とい
う製品戦略の進化の中で,確 実に成長して きた.
80年代から90年代初期,中国国内市場において冷蔵庫はまだ 「売 り手市場」が存在 して,品
質が悪い冷蔵庫が氾濫 したので,品 質さえ良ければ消費者は満足できた.従 って,「品質第一」
を強調 して,OEC管理を導入して,従 業員の行動パターンは 「責任感を持つ,細部に拘る」な
どと見つけられる.
92年か ら98年,中国の経済発展が加速 し,物資不足の時代か ら品質重視の時代 を経て,品質
の良 さだけでは消費者が満足できないと見て,「五つ星サービス」を打ち出 した.従 業員に対 し
て 「お客様は永遠に正 しい」とい う考え方 ・価値観教育を強化 した.ま た,冷 蔵庫市場の不調
を予見 し,家電分野で多角化 を目指 して,更 なる成長を遂げた.
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98年以降,中国と国際市場の繋が りがもっと強 くなり,企業に対す るグローバル化の要求も
高まったし,多 国籍企業 と中国市場での競争 も激化 してきた.自 社の競争力を高めるために,
海爾は海外市場への進出を決意 し,製品も家電業界か らIT,金融,不 動産などに展開 した.こ
の戦略 をサポー トするため,SST制度を導入 して,完 全な 「市場主義」を実施するまでに至っ
たのである.
ここまで,本 論文は段階的海爾の成長およびその背景を分析 した.海 爾は各段階において適
切な戦略を取 り,激 しく変化 していた環境にうまく適応できた理由は海爾の企業文化そのもの
にある.具 体的には,以 下の3点 であると思 う.
1.海爾の企業文化 は,Peters&Waterman(1982)が主張している 「望ましい理念」(すなわ
ち①顧客指向②業界一位 を目指す意欲③人間尊重)に 根 ざしている.
2.海爾 には張瑞敏氏等優れた トップ経営陣がお り,優秀な経営理念 を形成 し,独 自な方法 を
工夫して,その理念を上位から下位へ徹底的に浸透 させている.海 爾では賞罰アプローチ,
情報アプローチ,そ して行動アプローチの三つのアプローチあり,そ れぞれ独立的ではな
く,有機的に連動 し,巧妙に運用 している.中 国市場環境の変化 に適応 して,素 早 く戦略
を調整 して,適 合な企業理念を創 り出 した.そ の企業理念 に基づいて各段 階の制度を作
り ・革新 していた.
3.海爾では,現状 に満足せず,常 に危機意識 を持って,環 境の変化 を積極的主動的に捉え,
企業文化を進化させている.
即ち,海 爾成長の原動力の本質は,制 度など表出 したものではない.強 いリーダーシップの
下で,絶 えずに進化 しつつある企業文化 こそ,真 の原動力であろう.
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